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Resumen

La complejidad y enorme impacto de la pandemia COVID-19 movilizé diversas disciplinas: sanidad,
seguridad, participacion democrdtica, economia... Se tomaron decisiones inéditas, algunas
controvertidas como el confinamiento estricto de personas sanas, incluyendo nifios y no perros,
mascarillas obligatorias en exteriores y no en restaurantes, sanciones por ir al huerto en zonas
despobladas, vacunaciéon COVID infantil, pasaporte COVID... justificdndolas por la urgencia e
incertidumbre, pero sin apenas deliberacion ciudadana.

La facilitacién de procesos integra diversas metodologias de deliberacién y toma de decisiones
participativas en grupos humanos y organizaciones. Para analizar la gestién pandémica, seleccionamos
retrospectivamente algunas metodologias facilitadoras con capacidad explicativa en contextos
complejos. Desde estas metodologias, describimos fendmenos relativos a variables como la estructura
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social, la evolucién democratica y otras que nos ayuden a analizar el “perifenémeno” pandémico.
Encontramos que la polarizacién social y cientifica dificultaron el aprendizaje colectivo y la toma de
decisiones participativas; la facilitacion puede contribuir a mejorarlas.

Este articulo pretende, sin descartar otras miradas, prestar atencion sobre cuestiones mejorables con
facilitacién, para prepararnos colectivamente ante futuros desafios sociales y pandemias.

Palabras clave: Gestién; Pandemia; Participacion; COVID-19.
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Abstract

The complexity and enormous impact of the COVID-19 pandemic mobilized diverse disciplines: health,
security, democratic participation, economics, and more. Unprecedented decisions were made, some
controversial, such as the strict confinement of healthy people, including children but not dogs,
mandatory masks outdoors but not in restaurants, fines for going to allotments in sparsely populated
areas, infant COVID vaccinations, and COVID passports. These measures were justified by the urgency
and uncertainty, but with little to no public deliberation.

Process facilitation integrates various methodologies for deliberation and participatory decision-
making in human groups and organizations. To analyze pandemic management, we retrospectively
selected facilitative methodologies with explanatory power in complex contexts. Using these
methodologies, we describe phenomena related to variables such as social structure, democratic
evolution, and others that help us analyze the pandemic "periphenomenon."

We found that social and scientific polarization hindered collective learning and participatory decision-
making; facilitation can contribute to improving these processes. This article aims, without excluding
other perspectives, to draw attention to issues that can be improved through facilitation, in order to
collectively prepare ourselves for future social challenges and pandemics.

Keywords: Management; Pandemic; Participation; COVID-19.

INTRODUCCION

Contexto general: complejidad

Una pandemia es un asunto VICA (Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo), dificil de comprender
globalmente para actuar con acierto.

Los profesionales sanitarios consideraron la pandemia como algo fundamentalmente médico. Sin
embargo, implicé aspectos fuera de su experiencia habitual: sociales, politicos, econdmicos,
comunicativos, geoestratégicos, de seguridad (Arteaga 2020) ...

Estos diferentes ambitos tienen sus propios cuerpos de conocimientos, lenguajes, dindmicas internas,
expertos... que suelen funcionar de forma compartimentada. La sobreespecializacion y la
fragmentacion del saber en silos reduce las posibilidades interpretativas a lo conocido en cada
compartimento. En la vida real los fendmenos se entremezclan, resultando dificil conformar una
imagen amplia y coherente de todos los matices (internos y externos) que confluyen en una pandemia.
La realidad es organica, viva e interdependiente, pero suele contemplarse con una forma de pensar
mecanicista, dicotdmica y compartimentadora (Scharmer, 2017).

Ademas, aunque se sea experto en alguna parcela de conocimiento, se suele tener poca consciencia
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de las relaciones entre las distintas parcelas, donde justamente surgen mas controversias.
Finalmente, muchas areas de incertidumbre se rellenan con sesgos cognitivos, hipdtesis no
confirmadas, propaganda, incluso con datos académicos escasamente contextualizados...

Las miradas parciales pueden enriquecerse con el didlogo respetuoso.

Vacio en la literatura

La literatura académica suele delimitar parcelas de conocimiento donde obtener datos firmes para
construir un conocimiento analitico sélido, pero dedica menos esfuerzos a integrar la informacién en
un todo coherente y sintético, especialmente en circunstancias altamente complejas. Asi, las
evaluaciones institucionales de la gestién pandémica se centraron en cuestiones técnico-sanitarias
(Loayssa & Ruiz Moral, 2025), soslayando la influencia de aspectos epistémicos, sistémicos, dinamicas
grupales, manejo del poder, conflictos y calidad democratica en sus resultados. Estos factores y sus
relaciones son muy relevantes para los resultados globales y pueden explorarse con metodologias
facilitadoras.

Aportaciones de la facilitacién

La “facilitacion es el arte de ayudar a un grupo, (empresa, institucion...) a pensar en conjunto, explorar
opciones y tomar decisiones” (IAF, 2025). No pretende alcanzar colectivamente una verdad Unica, sino
acuerdos validos para el conjunto de personas, con sensibilidades e intereses diversos.

A diferencia de la investigacién sociolégica clasica, la facilitacién se orienta a generar contextos y
dinamicas que favorezcan cambios grupales-sociales. Para ayudar a los grupos a funcionar mejor,
aporta herramientas que permiten tomar conciencia de los elementos que conforman la realidad
social y sus interacciones. De entrada, es necesario comprender el contexto, los antecedentes y la
cultura grupal o social. Resulta clarificador conocer la etapa evolutiva social con sus dindmicas
correspondientes. El manejo del poder, la prevencién de abusos y de conflictos, los roles y los rangos
influyen en las relaciones interpersonales, en la deliberacién y en la toma de decisiones grupales. Estas
dinamicas se alteran especificamente en contextos de trauma colectivo. Las metodologias de
facilitaciéon pueden ayudar a reconocer dindmicas, comprender procesos y favorecer cambios ante
desafios complejos y también podrian servir para valorar cémo fueron las dindmicas de participacion,
indagacién y toma de decisiones durante la pandemia.

Para el analisis, se han seleccionado diversas metodologias facilitadoras segun su capacidad explicativa
en contextos complejos:

La Facilitacion de Procesos (Briggs, 2013; IAF 2005) atiende a la cultura grupal, el contexto, el poder,
los roles, las relaciones, la cohesion grupal, la diversidad, la calidad participativa, la transformacion de
conflictos, los procedimientos de Indagacién Colectiva y Toma de Decisiones, entre otros.

En “La verdad de los doce”, Caron (2013) describe doce formas legitimas de acercarnos a la realidad
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(podrian llamarse “sensibilidades cognitivas”) segun distintas escuelas de gestidn organizacional, que
relaciona con otras tantas corrientes filosoficas. Los participantes de grupos suelen creer que
solamente existe su manera de comprender el mundo, rechazando otras miradas. La comprension de
otras sensibilidades favorece el respeto y el entendimiento, incluso si presentan polaridades como la
existente entre realismo aristotélico e idealismo platénico o entre el atomismo de Demdcrito
(materialismo) y la concepcién del presocratico Firécidas de Siros (espiritualismo). El enfoque
materialista en facilitacién corresponde a la “organizacion cientifica del trabajo” de Taylor, mientras
qgue las concepciones “espiritualistas” de Maslow o Viktor Frankl priorizan el sentido de la vida
respecto a los aspectos estrictamente materiales.

La “metodologia constructivista C3 de Brenson-Lazan (1996) describe la evolucién grupal en cuatro
etapas: reactiva, receptiva, proactiva e interactiva que atienden a necesidades distintas:
supervivencia, seguridad, autonomia y transcendencia y se corresponden con cuatro formas
aceptables de ejercer el poder: autocracia, burocracia, democracia y sincracia.

La Teoria U de Scharmer (2017) del Massachusetts Institute of Technology describe la relacidn entre
nuestro nivel de consciencia (“Estructura del Campo de la Atencién”) con los niveles de complejidad,
comunicacién y evolucién grupal. Scharmer describe cuatro niveles de escucha: “descarga”
(identificado con mi opinidn), “factual” (abierto a los hechos), “empdtica” (abierto al otro) y “didlogo
generativo” (abierto a lo emergente) que se corresponden con cuatro lugares interiores desde los que
emerge nuestra atencion “yo en mi”, “yo en ello”, “yo en ti” y “Yo en el ahora”. Estos lugares también
subyacen en los niveles de evolucién grupal... Se avanza sucesivamente de nivel con mente abierta
(curiosidad), corazdn abierto (compasion) y voluntad abierta (coraje). Estos distintos niveles de
Atencion permiten afrontar respectivamente tres tipos de complejidad: Dinamica (causas y efectos
distantes en tiempo y espacio), Social (actores con distintos puntos de vista e intereses) y Emergente
(existencia de patrones disruptivos de innovacidon y cambio). Scharmer describe cuatro niveles de
evolucién social: centrada en la autoridad (feudalismo), centrada en el mercado, centrada en las redes
cooperativas y centrada en la co-creaccion colectiva con visién global. Igualmente, las concepciones
sobre la salud cambian segln estén centradas en el médico, la evidencia, el paciente o la salutogénesis
(Scharmer, 2024).

La “Triformacion del organismo social” (Perlas, 1999) describe las relaciones sanas entre la esfera
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creativa humana o “cultural” (ciencia, arte, religion, folclore, educacion...), la esfera politico-
administrativa-estatal y la esfera econdmica. Desde esta mirada, los seres humanos son
“cognitivamente” diversos, y conforman una esfera cultural plural entretejida con la Sociedad Civil.
Para convivir pacificamente en diversidad, los humanos generan reglas (leyes), conformando asi la

esfera politica-estatal. Las sociedades tienen también una dimension econdmica interdependiente.
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Esta mirada constata que las sociedades son mds sanas si la cultura tiende hacia la libertad, la esfera
politico-estatal hacia la igualdad ante la ley y la economia hacia la fraternidad. Al tener cada esfera
sus cualidades especificas, conviene que unas esferas no se inmiscuyan en las otras.

El “Trabajo de procesos” (Mindell, 2024) muestra como tomar conciencia de nuestro poder para no
abusar del mismo y promueve espacios seguros donde abordar colectivamente los asuntos grupales
clave (Democracia Profunda).

El proceso virtuoso descrito con Teoria U puede obstaculizarse por la propia “voz del juicio”
(impide la mente abierta), la propia “voz del cinismo” (impide el corazén abierto) y la propia “voz del
miedo” (impide la voluntad abierta). Estos obstaculos se abordan con metodologias de gestion del
trauma colectivo (Hibl, 2021).

Objetivo del estudio

El objetivo fue explorar como distintos marcos de facilitacion permiten interpretar dindmicas sociales
y de gobernanza durante la pandemia e identificar areas de mejora ante préximas crisis sociosanitarias.
Este articulo se justifica por la idoneidad de las metodologias de facilitacion para explorar
participativamente procesos complejos y por las enormes repercusiones sociosanitarias de la
pandemia (Torres-Cantero et al., 2022): reduccién de la esperanza de vida, deterioro de la salud
mental, aumento de la pobreza extrema (Banco Mundial, 2022), transferencia masiva de recursos de
las clases medias-bajas a las clases altas (Kelly, 2024), entre otras. Nuevos desafios sanitarios exigen

mejores respuestas mediaticas (Minué, 2026) e institucionales (Jefferson & Heneghan, 2026).

METODOLOGIA

El disefio es evaluativo, de observacidn retrospectiva

El andlisis se basa en una interpretacion tedrica guiada por marcos de facilitacion, sin pretension de
exhaustividad ni de inferencia causal. Los marcos metodolégicos (ver Tabla 1) se utilizan solamente
para analizar dindmicas grupales y sistémicas, sin intervenir sobre ellas.

La gestion pandémica conllevd medidas ampliamente aceptadas (aislamiento de enfermos,
seguimiento epidemioldgico, ventilacion, ayudas econdmicas...), pero el articulo recoge
principalmente ejemplos de controversias, donde la facilitacion saca mayor rendimiento
interpretativo.

Se establece igualmente una contextualizacidn social de las circunstancias sociosanitarias previas a la

pandemia y unos limites tras los cuales la facilitacion no resulta idonea.
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Tabla 1

Acciones e investigaciones Sociales. N2 49 (2026)

Ventajas - inconvenientes de las metodologias seleccionadas como marcos interpretativos.

Metodologia

Ventajas

Inconvenientes

Facilitacion clasica

Integra diversas disciplinas

La verdad de los Doce

Permite  reconocer 'y aceptar diferentes

sensibilidades cognitivas.

Bibliografia académica no localizada.

Constructivismo.

Completo y didactico.

Teoria U

Util en entornos VICA. Marco tedrico bien
fundamentado. Utilizado en  instituciones

internacionales...

Requiere cierta capacidad introspectiva.

Triformacion Social

Clarifica la intromision de dindmicas politicas y

econdmicas en la esfera cultural / salud.

Bibliografia académica no localizada.

Trabajo de Procesos,

Democracia Profunda.

Permite acompafar grupos complejos para

favorecer el didlogo y las resoluciones profundas.

Requiere importante desarrollo personal

para utilizarla.

“Gestion del Trauma”

Util en contextos de panico, trauma...

Complementa bien con Teoria U...

Especifica del trauma, no atienden otras

cuestiones.

Variables de estudio

De los marcos metodolégicos analizados se seleccionaron variables especificamente por su capacidad

de explorar determinados fendmenos sociales complejos observados durante la pandemia (ver Tabla

2).

Tabla 2

Variables incluidas en el articulo.

Variables de analisis

Fuentes principales

1. Antecedentes y Contextos.

Varios

2. Diversidad cognitiva.

(Caron, 2013)

3. Cultura grupal.

Facilitacion

4. Evolucidn social y de consciencia.

(Brenson-Lazan, 1996; Scharmer, 2017)

5. Triformacidn social.

(Perlas, 1999)

6. Roles y rangos.

(Mindell, 2015)

7. Manejo del poder (prevencién del abuso).

(Mindell, 2015)

8. Relaciones, conflictos, cohesion grupal. Facilitacion
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9. Calidad de la participacion e Indagacion Colectiva. Facilitacion
10. Gobernanza y toma de decisiones. Facilitacion
11. Trauma. (Habl, 2021)
12. Evaluacion participativa. Facilitacion

Nota. Las Fuentes de datos incluyen:
En cuestiones médicas: articulos cientificos o con enlaces a fuentes académicas.
En dindmicas sociales: fuentes oficiales (BOE, sentencias judiciales), opiniones de expertos (de distintas sensibilidades cognitivas, politicas...),

observaciones directas...

RESULTADOS

Antecedentes y Contextos

En las Ultimas décadas se han declarado diversas pandemias. Enlagripe A de 2009-2010 se produjeron
predicciones exageradas y manipulaciones desde la industria farmacéutica (Cohen & Carter, 2010)
sugiriendo que el sector sanitario, es un mercado atractivo para compaiiias privadas e inversores.

La respuesta pandémica fue influenciada por las condiciones previas del sistema sanitario: aquellos
aspectos que no funcionaban suficientemente bien, sus “debilidades estructurales”, empeoraron al
aumentar los requerimientos. El tradicional enfoque sanitario hospitalocentrista margind a la Atencidn
Primaria pese a su importancia durante la pandemia (Iparraguirre & Alvarez, 2020; Loayssa & Pardos,
2025).

Ante un desafio complejo como una pandemia serian esperables multiples interpretaciones, pero
algunos actores sociales tuvieron mayor capacidad para posicionar una narrativa acorde con sus
intereses. Por ejemplo, algunos gobiernos promovieron medidas, que ya estaban en sus agendas
(Cortes Generales, 2020), contra el dinero en efectivo, alegando riesgo de contagio no probado
(Onakpoya et al., 2021). El pasaporte COVID se impuso en contra del criterio cientifico (Brown et al.,
2020; Pérez Mendoza, 2021).

En cambio, no se implementaron medidas causales para evitar zoonosis (hipdtesis inicial) ni para
limitar los experimentos de ganancia de funcidn (hipdtesis actual).

Desde la facilitacién, pudieron reconocerse patrones y dinamicas disfuncionales genéricas:
competicion por el relato, simplificaciones (todo se hizo bien, todo se hizo mal...), polarizacién, abusos
de poder... observables en grupos pequefios y menos complejos como una federacién deportiva
regional. También pudieron observarse dindmicas especificas propias del ecosistema cientifico-

sanitario en relacién con aspectos sistémicos y geoestratégicos.
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“Diversidad cognitiva”

En las sociedades occidentales predominan las personas con sensibilidad cognitiva materialista
(zajonc, 2026) que buscan certezas sdlidas sobre las que construir una piramide de conocimiento. Para
estas personas, en una pandemia, lo importante es el germen, ya que el terreno resulta esquivo para
cuantificarlo. Desde una mirada sistémica, importa también el terreno y la coherencia entre todas las
verdades. Estos enfoques claramente complementarios se presentaron como excluyentes.

Cultura grupal-sanitaria

La atencion sanitaria esta condicionada por la cultura grupal-sanitaria. Cuando aparece la nueva
pandemia, todo un entramado académico, politico y medidtico, que comparte una cosmovision
practicamente comun con la industria farmacéutica, estd preparado para influir en la ciudadania y
generar grandes consensos en torno a sus posiciones.

La clase médica puede resistirse a los cambios si comprometen su prestigio. En 1847, el obstetra
Semmelweis descubrié una mayor mortalidad en la clinica maternal donde atendian médicos (que
también hacian autopsias) respecto a la que atendian matronas (sin contacto con cadaveres). Propuso
el lavado con agua clorada, pero “sus observaciones no tuvieron eco, él mismo fue amenazado. No era
posible que se culpara a los propios médicos de estas muertes, era un insulto para la imagen de los
meédicos” (Miranda Cabezas & Navarrete T, 2008). Muchos sanitarios creen ser los herederos de
Galileo, pero pueden caer en comportamientos dogmaticos, especialmente bajo estrés o trauma.
Segln Pablo Santa Cruz (2013), los “contaminantes” actuales son los conflictos de interés y el
marketing que promueve sesgos. Considera que la mayoria de médicos no son corruptos, pero
tampoco conscientes de que las atenciones que reciben de los visitadores médicos, no sélo influencian
las decisiones de los demds, sino también las propias. En cambio, Martin Ferndndez-Gallardo (2024),
expone como la industria financia generosamente a los lideres de opinién, que estan sobre-
representados en los drganos de toma de decisiones sanitarias. Por su parte, Baza & Lamata (2025) y
Gélvez & Lamata (2019) calculan que la mitad del gasto farmacéutico en Espafia (10.864M €) es
“beneficio abusivo”, que la industria aprovecha para influir en el ecosistema sanitario.

En un articulo clarificador, Novoa Jurado (2021) sefala: “Sabiamos que la industria trata de influir en
los ensayos clinicos y la investigacion para que sus productos parezcan mds efectivos y con menos
efectos dafiinos”. También explica que durante afios han extendido su influencia a la clase politica
defendiendo que el interés de la industria es el interés general de la poblacién; y ademas han influido
en el mundo académico, los medios de comunicacién y la sociedad. Del sistema hegemonico en
medicina, Novoa Jurado (2019) sostiene: “debe su actual configuracion a la actividad del Complejo-
Meédico-Industrial que estd definiendo los problemas, eligiendo la metodologia de investigacion,

cerrando controversias (mediante mecanismos sociales de clausura que incluyen la utilizacion politica
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de las evidencias, el cabildeo y la propaganda) y, finalmente, imponiendo lineas de desarrollo y
tecnologias...”.

Las instituciones sanitarias y de vigilancia epidemioldgica dependen de las instituciones politicas y
mayormente comparten esta cultura.

Evolucidn grupal

La facilitacion intenta favorecer la evolucién sana de grupos y organizaciones siguiendo distintos
marcos.

Segln Brenson-Lazan (2001) las organizaciones evolucionan/involucionan segin cambian sus
necesidades. En la pandemia, las necesidades de “seguridad-supervivencia” sustituyeron a la de
“autonomia” provocando la involucidn de la gobernanza hacia estadios burocraticos - autoritarios.
Desde el marco de la Teoria U pudo observarse como los prejuicios generalizados, la escasa empatia y
el miedo, mantuvieron la Atencidn individual mayoritariamente en el nivel 1 (yo en mi), dificultando el
progreso hacia niveles mas evolucionados de la escala de comunicacién, manejo de la complejidad y
de Evolucién social. Respecto a los modelos de salud, también hubo una regresién hacia enfoques
centrados en médicos e instituciones (nivel 1).

Tras la involucién democratica inicial, justificable parcialmente por el desconocimiento (transmision y
epidemiologia viral, efectos vacunales...), se deberia haber regresado a etapas mas democraticas y
rendir cuentas ante posibles excesos. Posiblemente, los intereses econédmicos, mediaticos y politicos
(polarizacién) alargaron la narrativa pandémica retrasando el regreso a niveles evolutivos previos,
frenando el aprendizaje colectivo. El estilo de gestidon vertical predomind tanto en los grandes
organismos internacionales (OMS, UE...) como en los tomadores de decisiones nacionales.
Triformacion social

Se pudieron observar diferencias de funcionamiento y resultados segun la arquitectura de los sistemas
de Salud Publica. En los paises occidentales, estos sistemas dependian del poder politico, salvo Suecia,
donde pudieron seguir los protocolos previstos para pandemias respiratorias. Fueron criticados por
sus (previsibles) peores resultados iniciales y soslayados cuando obtuvieron mejores resultados finales
(menor sobremortalidad post-pandémica).

El marco de la Triformacién social resultd clarificador ante la complejidad pandémica. La introduccién
de dinamicas politicas (cortoplacismo, simplificaciones, competicién por el poder...) en la esfera
cultural (donde debiera prevalecer la diversidad y el espiritu critico), reemplazaron el didlogo
académico sano, por posicionamientos maximalistas (todo-nada) tipicos de la ldgica partidista. La
politizacidn de la ciencia dificulté el didlogo y el aprendizaje, sustituyéndolos por una lucha de relatos
segln las simpatias partidistas o ideoldgicas de los participantes.

Algunos hechos ilustran esta politizacién. En Espafia, Afiel Rodriguez & Rodriguez Bilbao (2020)
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confirmaron que, durante la pandemia, la comunicacién institucional respondié mads a intereses
partidistas que sanitarios. El epidemidlogo Arcos (2020) aseguré que, desde mayo de 2020, las
decisiones fueron politicas y no sanitarias. En EEUU, Macedo & Lee (2025) sefialan, en su libro revisado
por pares, que “las politicas relacionadas con la COVID-19 se convirtieron en guerras culturales” e
ilustran como los sindicatos docentes, proximos al Partido Demdcrata, “describieron la reapertura de
las escuelas como “arraigada en el sexismo, el racismo y la misoginia” ... a pesar de que los estudiantes
pertenecientes a minorias y de bajos recursos fueron los mds perjudicados por la educacion a
distancia”.

La ya sefialada “captura” de la sanidad por el poder econédmico se amplié con el control de la gestidn
de pandemias como oportunidad de negocio (Ji, 2026)

En Europa, la “pinza” entre los poderes politico y econdmico frente a la sociedad civil, se produjo con
la compra de enormes cantidades de vacunas COVID, antes de finalizar los estudios. Asi, la industria
pudo maquillar los resultados desfavorables.

Roles y rangos

Los puntos de vista sobre la pandemia dependieron de los roles ocupados dentro del sistema; el
privilegio de opinar, dependié del rango dentro del mismo.

loannidis (2020) admitid que: “los responsables politicos sienten la presion de sus oponentes, quienes
critican duramente la inaccion”. Asi, es comprensible que los tomadores de decisiones institucionales,
sometidos a multiples presiones, adoptaran el relato oficial, defendiendo que se hizo lo correcto con
lainformacidn disponible (Martin, 2023), mientras que cientificos criticos, jubilados, activistas sociales,
organizaciones sanitarias... adoptaron posiciones mucho mds heterogéneas, incluso enfrentadas entre
si. Era esperable que cientificos alternativos, personas con dudas vacunales, activistas antisistema,
incluso negacionistas, oportunistas politicos o desinformadores (Rafapal...) adoptaran posiciones
radicalmente contrarias.

Algunas personas postularon que autoridades y médicos conspiraron para reducir la poblacién
(mediante vacunas ARN.

Fuera de extremismos, resultdé enriquecedora la voz de epidemidlogos, académicos, miembros de

equipos institucionales (Arcos, Novoa, Segura...) que cuestionaron algunas medidas. Segura del Pozo

(2020) suscribioé las palabras del epidemidlogo Gianni Tognoni: “esta es una pandemia donde ha
brillado la ausencia de la coordinacion de la accion y el intercambio de conocimiento. Donde los
gobiernos europeos toman decisiones sin compartir las razones de estas. Donde apenas se publican
estudios serios que comparen el impacto entre unas medidas y otras...”

El rol de los medios (incluyendo verificadores) fue determinante en la pandemia. Idealmente, deberian

comunicar la verdad a la sociedad. En situaciones especiales buscan conformar la opinidn publica de
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acuerdo a los intereses de sus propietarios o financiadores (que en los grandes grupos mediaticos
coinciden con la industria médica). Los medios marcaron dos posiciones (oficial/negacionista)
soslayando matices y voces cientificas criticas... (Gérvas Camacho, 2025).

Una vez tomadas las medidas, las fuerzas policiales exigieron su cumplimiento independientemente
de su proporcionalidad: multaron a jubilados solitarios que cuidaban su salud en el huerto sin suponer
riesgo para nadie.

La posibilidad de que el SARS-CoV-2 fuera debido a “ganancia de funcion” (guerra biolégica) movilizé
al ejército (Vidal, C, 2024) y servicios secretos (Global GeoPolitics, 2026) que también influyeron en la
“Diplomacia Sanitaria”: vender vacunas a los paises aliados y evitar las de paises
competidores/enemigos.

Manejo del poder y prevencién de abusos

La facilitacion ayuda a tomar consciencia de los propios privilegios de poder, para utilizarlos en
beneficio del conjunto, evitando los abusos. A mayor rango, mas dificultad para ponerse en el lugar de
los demas. Durante la pandemia hubo gran compromiso de los profesionales sanitarios y amplio apoyo
social institucional, pero también surgieron abusos contra diferentes colectivos: ancianos
institucionalizados (Médicos Sin Fronteras, 2020), nifios (Canales Arrasate, 2025), moribundos y sus
familias, pacientes (Cerdefio Crespo, 2025), escépticos (Varon, 2026), embarazadas (Heneghan &
Jefferson, 2026), cesareas forzadas (Borraz, 2025), despidos (SIAP.,, 2025)... La presunta
excepcionalidad de la situacion y el panico dificultaron reconocer estos abusos, quedando disimulados
en la gran conformidad social promovida por los estados y operativizados por una “obediencia” que
alertd a algunos autores (Olarieta, 2024). Como sucedié en los experimentos de Milgram (Grupo
Evalmed, 2013), la mayoria social normalizd, quizds inconscientemente, esos abusos; una minoria,
eligié no aceptarlos.

Relaciones, conflictos, cohesion social

Durante la pandemia, la ciudadania se volcé en multiples formas de ayuda mutua. Sin embargo,
diversos andlisis han sefialado que ciertos marcos mediaticos contribuyeron a la polarizacién social.
Por ejemplo, en 2021, algunos medios televisivos promovieron la exclusion de las personas no
vacunadas de los eventos navidefios, cuando ya se sabia que las vacunas no impedian contagiarse ni
contagiar (Souto Alcalde, 2022; Gérvas, 2022; Kampf, 2024) entonces, modificaron disimuladamente
sus narrativas (Silva Aycaguer & Bloch Silva, 2022). En las tertulias televisivas, incluso algunos médicos
fueron “corregidos” por periodistas, cuando, excepcionalmente, se apartaban del discurso dominante.
Pocos periodistas reconocieron aquellos excesos (Simén, 2025a, 2025b).

Calidad de la participacion e indagacion colectiva

La facilitacion genera “espacios seguros”, donde los participantes pueden expresarse sin sentirse
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atacados, procurando que se escuchen todas las voces. La participacion horizontal (Laverack, 2019)
mejora los resultados respecto a las intervenciones verticales, pero en la pandemia las indagaciones
colectivas (Participacion ciudadana, Salud Comunitaria...) se marginaron o se utilizaron de manera
partidista (Aragén Gobierno Abierto, 2023).

Gobernanza y toma de decisiones

En la pandemia muchas decisiones importantes fueron politicas (tomadas por politicos o expertos
dependientes de ellos), aunque se apoyaron en la maquinaria y el lenguaje sanitario. Por ejemplo, en
Reino Unido, la errdtica gestion pandémica de Boris Johnson tuvo un coste politico. En Espafia, la
obligatoriedad de llevar mascarillas (Jefferson et al., 2023) en exteriores o la vacunacion COVID en
nifios provocd oposicién entre los expertos (Arcos, 2022), pero se impuso por criterios politicos.
Fernando Simdn reconocié que la decisidon del confinamiento surgié del ministro llla, quien no tenia
capacitacién sanitaria (Evole, 2025). En Alemania, segin Homburg (2024), también las decisiones
fueron politicas.

Trauma

Probablemente, el trauma emocional generalizado dificultd el razonamiento légico y aumentd la
polarizacidn social. El trauma puede influir en la toma de decisiones y es fuente de errores clinicos y
mala praxis sanitaria. La Facilitacion aporta metodologias especificas (Hibl, 2021) de manejo del
trauma colectivo. Zmigrod (2025) sostiene que el estrés produce rigidez cognitiva (radicalizacién) y que
“algunos de los lideres actuales intentan mantener nuestros cerebros bajo estrés, porque es la mejor
forma de controlarlos”.

Evaluacion participativa

No se encontraron evaluaciones participativas de la gestién pandémica en PubMed/Plos One.

DISCUSION

Este articulo no pretende ser un andlisis definitivo sobre la gestién pandémica; tampoco hacer
mediciones para proclamar ganadores o culpables. Busca comprender mas profundamente cémo llegd
a generarse un determinado estilo de gestion y atender aspectos que aborda la facilitacion: la
prevencion de conflictos (polarizacién) y abusos, la participacidn y la toma de decisiones inteligentes
incluso en situaciones complejas. La facilitacion ofrece la oportunidad para expresarse, sefiala las
posibles dindmicas disfuncionales y mejora la calidad del didlogo, evitando posicionarse en un bando
u otro.

Una limitacién del articulo, es que otros facilitadores podrian expresar los resultados de acuerdo a sus
diferentes sensibilidades, conocimientos o experiencias en la pandemia. También otros enfoques

como la gobernanza en crisis, la psicologia social del riesgo, la toma de decisiones en incertidumbre,
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la resiliencia social o la participacion deliberativa, podrian enriquecer lo expuesto con las metodologias
seleccionadas, pero dificilmente podrian invalidarlo.

Controversias cientificas

Los profesionales sanitarios confian generalmente en las publicaciones cientificas especializadas,
aunque su interpretacién no es univoca. Durante la pandemia, se generaron muchos estudios
cientificos variados en calidad y resultados, incluso contradictorios, por ello, cualquier posicion, podia
apoyarse sobre datos cientificos. Kepp (2025) identificé sesgos de publicacion masivos que
favorecieron la version mas dura, reforzada también mediante algoritmos (The Defender, 2026). La
informacidn cientifica fue mayormente analitica y masiva, dificil de seguir por sanitarios
sobrecargados, por lo que las grandes instituciones sanitarias (OMS, CDC...) y los medios de masas y
especializados fueron decisivos conformando unos marcos globales que servian de sintesis. Los

|”

fundamentos del marco “oficial” fueron la independencia de las revistas médicas y medios de masas,
la honestidad de los estudios farmacéuticos (Manniche, 2024), la racionalidad politica, el origen
zoonéticoy alta letalidad del virus, la precision diagndstica de la PCR a ciclos altos, |a alta contagiosidad
de portadores asintomaticos y la eficacia de las medidas adoptadas: confinamiento de personas sanas,
mascarillas obligatorias incluso en exteriores, vacunacion “casi” obligatoria incluso en nifios sanos,
etcétera. La solidez de estos fundamentos y las “meta-dinamicas” colectivas (mediaticas, politicas...)
gue los sostenian fueron controvertidos (Paul et al, 2024) y faltaron espacios de didlogo.

Desde la perspectiva de la facilitacién, estas controversias no fueron adecuadamente atendidas para
generar respuestas adaptadas a las diferentes circunstancias ni siquiera dentro del marco cientifico
dominante.

|ll

Dentro del “ecosistema académico”, Lenzer y Brownlee, (2020) describieron algunas controversias
cientificas respecto a la pandemia, aunque sin entrar en aspectos geopoliticos. Recogieron la polaridad
entre Max von Pettenkofer y Robert Koch (iniciada por Bechamp y Pasteur) sobre la importancia del
terreno y del germen en una infeccidn. Dado el comportamiento oportunista del SARS-CoV-2, ambos
tienen relevancia en el prondstico (los profesionales prefieren unos u otros segun sus sensibilidades
cognitivas). También describieron una valiosa experiencia de didlogo académico constructivo, aunque
con escaso impacto.

En marzo 2020, a partir de los datos reales del crucero Diamond Princess, loannidis (2020a; 2020b)
estimo una letalidad COVID préxima a la gripe, si bien su manejo era inicialmente mas complejo. Fue
muy criticado, pero se acercé mas que la OMS, que barajaba letalidades altisimas siguiendo modelos
matematicos y datos inexactos. Los estados de la UE recibian fondos Next Generation segun el nimero

de casos COVID, incentivando indirectamente su sobrediagndstico (Gobierno de Espafia, 2020) tanto

de enfermedad como de causa de muerte: segin Ginther et al. (2025) solo el 14% de pacientes PCR+
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estaban realmente infectados y segin Basoulis et al. (2025) un 45,28% fallecidos no tenian COVID-19.
Esto justificd medidas mas severas, aunque no necesariamente mas efectivas.

Los confinamientos suscitaron debates cientificos (McCartney, 2020) y éticos (Gallego, 2024) entre la
inaccién (Johnson, Trump...) y el exceso. Con miles de adhesiones, la Declaracion de Great Barrington,
promovida por profesores de Harvard, Oxford y Stanford, proponia “proteccién focalizada”, pero
apenas intereso a los tomadores de decisiones (Kulldorff et al., 2020).

El estudio pivotal de Comirnaty presentd una supuesta eficacia (reduccion del Riesgo Relativo) del 95%
y una modestisima reduccion del Riesgo Absoluto menor del 1% (se precisaba vacunar a 279 personas
para prevenir un caso leve). El analisis critico de los datos sugiere una eficacia maxima del 29% (Erviti
Lépez, 2021). Thacker (2021) muestra otras deficiencias del estudio desenmascaradas por la Justicia
estadounidense en 2024 (Wolf, 2024, 2025; Wolf Naomi, 2024). Paralelamente, Fung et al. (2023)
identificaron grandes sesgos en los estudios de campo. Un estudio realizado en Catalufia concluia que
la vacunacién COVID-19 en residencias habia resultado positiva (Cabezas et al., 2021), mientras que
otro estudio similar realizado en EEUU mostraba lo contrario (White et al., 2021). La metodologia del
primer estudio es inadecuada: cambia a los ancianos de cohorte al vacunarles sin considerar la distinta
prevalencia de COVID-19 en cada momento. El segundo estudio es consistente: mantiene a los
ancianos en sus cohortes. Sus autores indicaron que las vacunas eran necesarias, quizas para que la
revista admitiera su articulo (Baskaran, 2021) pero los resultados de ambas cohortes fueron
equivalentes. Si laindustria ofrece datos inexactos, la comunidad cientifica puede tardar en reaccionar
mientras exhibe un sélido consenso.

En 2024 el Congreso de EEUU publicé un informe reconociendo el muy probable origen artificial del
virus, la injerencia del gobierno en los medios de comunicacion, la escasa utilidad de las mascarillas o
los enormes dafos provocados por los confinamientos (Select Subcommittee on the Coronavirus
Pandemic., 2024; Vera, 2024). El informe acepta la utilidad de las vacunas COVID-19, pero no aporta
pruebas. Erviti Lopez (2021) y Erviti Lopez & Simd Mifiana (2022) sostuvieron que la pandemia cedié
naturalmente por tres factores: efecto cosecha (murieron primero los mas delicados), debilitamiento
del virus e infeccion natural en la poblacién (Jassat et al., 2022). La mayor mortalidad COVID en paises
mas vacunados apoyaria esta posicion (Okoro et al., 2025).

Pese a estas razonables controversias, sin conocimientos cientificos, sin acceso a informacién ampliay
sin “leer entre lineas” resultd dificil hacer interpretaciones alternativas a la oficial, que han ido
surgiendo lenta y prudentemente en medios académicos, pero excepcionalmente en medios
generalistas. En ausencia de espacios formales de deliberacion y aprendizaje colectivo, las
controversias salieron del espacio cientifico hacia entornos politicos oportunistas y redes sociales

proclives a los excesos, lo que permitié a las instituciones aumentar el control informativo con la excusa
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de las noticias falsas.

Limites geoestratégicos

Desde la facilitacién se pueden comprender algunas dindmicas sistémicas de poder, pero presenta
limites evidentes para corregir cuestiones geoestratégicas.

Una tarea de la Facilitacion es desentraiar los intereses no declarados (agendas ocultas) de los
participantes en las organizaciones para comprender mds profundamente las dindmicas grupales y
reconducirlas (Faster Capital, 2025; Brenson-Lazan, 2001). A veces, encuentra personas o coaliciones
gue logran el control de una organizacién para sus propios intereses privados, incluso en detrimento
del conjunto. El analisis de las agendas ocultas en el escenario pandémico excede ampliamente el
ambito de este articulo. Se recogen ejemplos geopoliticos (sin pretender extraer conclusiones), porque
pudieran interpretarse como una de las causas fundamentales de la falta de deliberaciones abiertas y
amenazas contra la democracia.

El politdlogo Esteban Vidal (2024) describié como la “securitizacién del coronavirus conllevé a una
forma especifica de organizar el espacio para maximizar el control de la poblacidn por parte de las
autoridades”.

El gobierno chino y Donald Trump se acusaron mutuamente de crear artificialmente el virus. Trump
acuso a China de manipular a la OMS y segln Bing (2024) promovié desinformacion.

Un tribunal europeo sentencioé a Ursula von der Leyen por la compra opaca de vacunas COVID, siendo
presidenta de la Comisidn Europea (Press Kit, 2024); llegd a ese puesto a pesar de haber sido acusada
de similares irregularidades en la contratacidén de asesores y compra de armas cuando fue ministra de
Defensa en Alemania (Delcker, 2019).

Durante afios, algunos grandes inversores exploraron como anticiparse a nuevas pandemias para
obtener beneficios econémicos (Ji, 2026; Demasi, 2026). En 2019, la Universidad Johns Hopkins (2019),
el Foro Econémico Mundial presidido por Klaus Schwab (Roth, 2021), los CDCy la Fundacién Gates co-
organizaron el simulacro pandémico “Evento 201”. Detectaron brechas de preparacién ante pandemias
y propusieron la “coordinacién” informativa publica-privada... Para sus criticos, “coordinacién”
significa control privado, lo que coincide con una investigacion periodistica (Die Welt y Politico),
recogida por Pigem (2025), que destaca que “buena parte de la respuesta internacional a la pandemia
de COVID pasé de los gobiernos a un grupo global de expertos no-gubernamentales supervisados de
manera privada...”.

Estos grandes actores sistémicos (institucionales, corporativos, mediaticos, de seguridad...) tienen sus
propias agendas que condicionan todo el ecosistema sanitario dificultando la facilitacion y la
participacién horizontal: los liderazgos autoritarios fomentan el control vertical (mediante

propaganda, polarizacidn, odio, miedo...), considerando la participacion como una amenaza. El
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analista Zelaia (2023) considera que los fascismos del siglo XX se caracterizaron por estados fuertes al
servicio de ideologias autoritarias y grandes corporaciones. A muchas personas prudentes les inquieta
que el control sanitario sirva de excusa para el control democratico (Roth, 2021) y/o tecnoldgico
(Garcia Guerrero, 2026).

Proceso de polarizacién y conflicto

La cosmovision comun y la confluencia de intereses entre actores principales (financieros,
institucionales, politicos, mediaticos y de seguridad) definieron la posicion mayoritaria sobre la
pandemia. Dentro de esta posicidn, hubo participacidn técnica para operativizar medidas, pero sin
cuestionar el contexto.

No hubo apenas espacios amables para el didlogo ciudadano sereno sobre la conveniencia y
contextualizacidon de las medidas. Los escasos debates sanitarios apenas llegaron al resto de la
comunidad cientifica y tampoco al conjunto de la poblacidn que mayormente asumié el relato oficial.
Las compresibles criticas a las medidas mas excesivas fueron atacadas desde algunos medios. Por
ejemplo, el cuestionamiento de la obligatoriedad de llevar mascarillas al aire libre, la expansion del
ARNm vacunal fuera de la zona de inyeccién o el origen artificial del virus, fueron presentados en
algunos medios, junto con teorias infundadas, como peligrosos bulos conspiranoicos (Labrador, 2021).
Loayssa et al. (2023) consideraron que hubo autoritarismo, pero no conspiracién. El gobierno israeli
vacuno cuatro veces a la poblacidn judia antes que a la palestina, lo que sugiere convencimiento y no
conspiracion. Longo (2021) identificd elementos de ingenieria social.

La responsable de Inteligencia estadounidense, Tulsy Gabbard, desclasific6 documentos que
mostraban que Francis Collins, director del NIH, dio “indicaciones para desprestigiar a los cientificos
gue proponian alternativas como la Declaracién de Great Barrington (Demasi, 2026). Gabbard acusé
al responsable de la gestién pandémica, Anthony Fauci, de mentir en el congreso sobre el origen del
virus (Haslam, 2026). Uno de sus asesores se autoinculpé (Mueller, 2026). Segin Winters (2026)
también compraron a influencers. La compleja interaccion entre Inteligencia, gestién sanitaria y
control informativo (ODNI, 2026) explicaria buena parte del déficit de didlogo académico, pero no los
abusos, que fueron cometidos por personas individuales.

En esa atmdsfera pandémica enrarecida, de excepcionalidad y autoritarismo, hubo profesionales
sanitarios que “forzaron” a los pacientes a vacunarse, también a sus propios compafieros con menor
rango, incluso a personas que acababan de pasar la enfermedad, obviando los riesgos y los principios
basicos de inmunologia. Al no existir cauces formales de didlogo, algunos opositores no cientificos
expresaron su frustracion en redes sociales mediante insultos, amenazas... La dindmica se fue
transformando en un circulo vicioso de critica mutua y radicalizacion de las partes, que dificulté el

entendimiento y el aprendizaje.
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Las distintas interpretaciones sobre la gestion de la pandemia podrian explicarse por:
e laconfianza en la autoridad;
e |os distintos roles ocupados durante la pandemia (tomadores de decisiones, sanitarios,
activistas...);
e las distintas sensibilidades politicas y cognitivas (mas centradas en el terreno o en el germen...);
o la accesibilidad e integracién de informacién amplia (requiere tiempo y capacidad) en un
contexto de sobreinformacién, propaganda, noticias falsas, verificadores privados, censura en
redes...;
e |os sesgos cognitivos, emocionales y traumas.
Las posiciones favorables a la gestion confiaron fuertemente en el entramado corporativo-institucional
de investigacién, aprobacién de farmacos y difusion en medios especializados y de masas.
Infravaloraron el impacto de los sesgos y la corrupcién politico-corporativa.
Los criticos evaluaron escépticamente esos estudios y leyeron entre lineas buscando errores. Para
estos, la suma de sesgos invalidé numerosos estudios y medidas.
Desde el andlisis sistémico, Kelly (2024) concluyé que “la pandemia COVID-19 nos llevd al colapso del
pensamiento critico, la ética y la toma de decisiones en base a la razén”.
Por su parte, Prugger et al. (2021) propusieron que “los investigadores independientes deben ayudar
a examinar el disefio, la realizacion, la presentacion de datos y la transparencia general de los estudios

posteriores a la autorizacion exigidos por los organismos reguladores...”

CONCLUSIONES

La gestion de la pandemia estuvo condicionada por numerosos factores: cognitivos, emocionales, de
estructura sanitaria, intereses politico-partidistas, medidticos, geoestratégicos, de seguridad vy
“econdmicos” que se mezclaron generando gran complejidad interpretativa.

La facilitacién puede ayudar a grupos y organismos a reconocer patrones disfuncionales y sesgos para
desenvolverse mejor en contextos complejos. Algunas influencias importantes (geoestratégicas,
econdmicas...) quedan fuera de su accién, pero su comprensién puede contribuir a una mejor
participacién en la deliberacién y toma de decisiones. Independientemente, los conocimientos sobre
facilitacion hubieran reducido algunos abusos ya mencionados contra personas vulnerables o que no
compartian la vision dominante.

Areas de mejora

El andlisis sugiere que la ausencia de espacios de deliberacién facilitada se asocié con menos opciones
adaptadas a cada contexto y polarizacion social. Una mejor gestion de crisis requeriria Investigar con

mayor profundidad las metodologias facilitadoras y promover su utilizacién a nivel institucional y de la
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sociedad civil. Especificamente requeriria investigar para comprender y matizar los efectos
geoestratégicos en las decisiones sanitarias. También promover mayor protagonismo de la comunidad
médico-cientifica en la investigacion y su independencia de influencias politicas y corporativas.

Ademas, seria conveniente establecer indicadores de calidad democratica para las instituciones,
apoyar a la comunidad médica y la sociedad civil para una evaluacion abierta (participativa, plural) de
la gestion pandémica y generar alianzas con otros actores - lineas de investigacion/accion: gobernanza

en crisis, deliberacion participativa, alfabetizacidon geoestratégica, etcétera
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